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0 trabalho procura mostrar os resultados de uma pesquisa de opiniao junto a dois grupos que estariam 
envolvidos com a implanta^ao e uso dos resultados de um sistema de Contabiliza9ao de Recursos Hu- 
manos. Os resultados obtidos mostram que ha uma viabilidade de explorar melhor esse assunto e ainda 
aponta quais os aspectos que deveriam ser mais explorados no future. 
INTRODUgAO 
O assunto Contabiliza9ao de Recursos 
Humanos e sua aplica9ao como instrumento 
avaliador da eficacia organizacional foi trata- 
do em artigos anteriores (Contabiliza9ao de 
Recursos Humanos: 0 Estado da Arte 
(Kwasnicka, 1978) e Como Administrar seus 
Recursos Humanos pela Contabiliza9ao 
(Kwasnicka, 1982). Vimos, no entanto, a ne- 
cessidade de entrarmos no campo da pesqui- 
sa para podermos avaliar as condi9oes das 
empresas nacionais em utilizar esse novo 
conceito de abordagem dos recursos huma- 
nos e a possivel adapta9ao de alguns modelos 
teoricos desenvolvidos por autores estrangei- 
ros. 
0 objetivo do desenvolvimento da pesqui- 
sa sobre <tContabiliza9ao de Recursos Huma- 
nos" (CRH) foi o de avaliar as opinioes de 
pessoas relacionadas mais diretamente com 
as duas atividades principais do process©: a 
de recursos humanos (RH) e a de contabeis 
(CT). Para isso escolhemos dois grupos dis- 
tintos: 
— Um grupo de indivfduos que exerce a fun- 
9ao de Gerente de Recursos Humanos, deno- 
minado no estudo GRUPO RH. 
— Um grupo de pessoas que exerce a fun9ao 
de Gerente Contabil, denominado no estudo 
GRUPO CT. 
A pesquisa procurou constatar a visao que 
esses dois grupos tinham em rela9ao a alguns 
aspectos t^cnicos e comportamentais conti- 
dos em um Sistema de Contabiliza9ao de Re- 
cursos Humanos. Os dois grupos pesquisados 
foram unanimes em considerar que o assunto 
desperta bastante interesse, devendo ser me- 
lhor trabalhado e divulgado junto as empre- 
sas, atraves de palestras e seminarios, uma 
vez que o grau de famiharidade sobre o as- 
sunto e bastante baixo, segundo a opiniao 
dos dois grupos referidos. 
Pudemos notar, durante o trabalho de co- 
leta de dados, que o grupo de CT foi muito 
mais receptive em participar do estudo, ape- 
51 
A Contabiliza9ao de RecursosHumanoscomoInstmmento Gerencial - Um Estudo Exploratorio 
sar de o interesse declaiado sobre o assunto 
ser menor que o despertado pelo grupo de 
RH. 0 grupo de RH foi menos participative 
e bastante c^tico em rela^o a viabilidade de 
introduzir esse novo conceito de medida dos 
recursos humanos na organiza9ao. Apesar 
disso, os dois grupos consideram bastante 
importante para o processo de decisao a in- 
trodu9ao de um sistema de CRH. 
Organizamos o trabalho procurando anali- 
sar o problema em grandes topicos, do se- 
guinte modo: 
— 0 aspecto do conceito de RH. 
— 0 impacto da CRH no processo adminis- 
trativo. 
— CRH como instrumento de decisao. 
— 0 aspecto da implanta9ao de um sistema 
deCRH. 
— A CRH e o balan90 empresarial. 
— 0 impacto junto aos investidores. 
— A eficacia organizacional. 
Para um trabalho de avaliar opinioes con- 
sideramos mais interessante utilizar o meto- 
do DELPHI, que permite aos grupos flexibi- 
lidade de apresentar opinioes de maneira 
aberta, evitando o problema de conduzi-lo a 
uma resposta. Elaboramos questionarios e 
apresentamos ao grupo em duas etapas, sen- 
do que a primeira serviria de "feed-back" ao 
proprio grupo e indivfduo participante. Os 
resultados foram os seguintes: 
O ASPECTO DE CONCEITO 
Como nenhum dos dois grupos tinham ti- 
do contato anterior com o assunto, tenta- 
mos obter um consenso sobre o conceito de 
CRH, colocando no questionario um concei- 
to gen^rico para ser analisado. A considera- 
9ao geral dos dois grupos e que deve ser um 
conceito muito mais especiflco e detalhado e 
nao generico como foi colocado, pois pode 
provocar conclusoes erroneas em fun9ao dos 
pontos de vista de quern o le e o interpreta. 
Foi tambem considerado dificil tornar esse 
conceito mais especifico, pela propria falta 
de conhecimento mais profundo da teoria de 
CRH. Apesar dessas considera95es, houve 
uma concordancia razoavel, por parte dos 
dois grupos, sobre o conceito colocado, que 
apresentamos abaixo: 
"Contabiliza9ao de Recursos Humanos e 
um termo usado para descrever a variedade 
de proposta que procura ressaltar a enfase, a 
importancia de recursos humanos — especia- 
lizado, treinado e leal — em um processo de 
ganho e de ativo total da empresa" 
Outro aspecto importante mostrado pelo 
estudo com rela9ao ao conceito e a diferen9a 
de opinioes existente entre os dois grupos, 
sobre o grau de importancia de outros con- 
ceitos envolvidos no processo de CRH. 
Conceitos de lucratividade por trabalha- 
dor, reserva patrimonial a ser utilizada no 
demonstrativo e custo de posi9ao de recursos 
humanos sao os mais importantes e devem 
ser bem definidos e entendidos no processo, 
segundo o grupo RH. 
Ja o grupo de CT esta muito mais preocu- 
pado com os aspectos humanos do processo 
do que com os aspectos tecnicos propria- 
mente dito. Considerando que os conceitos 
que deveriam ser bem expticados, por serem 
os de maior importancia, sao os de compor- 
tamento organizacional, satisfa9ao das neces- 
sidades humanas e valor da credibilidade ex- 
terna dos recursos humanos da empresa. Esse 
resultado foi obtido na primeira fase do es- 
tudo. 
Essa inversao de interesses, ou seja, os ho- 
rn ens de Recursos Humanos interessados 
nos aspectos tecnicos e os homens de Con- 
tabeis interessados nos aspectos humanos, po- 
de ser explicada pelo fato de que os indivf- 
duos tern uma maior preocupa9ao com aqui- 
lo que eles conhecem menos. Dessa forma, e 
natural que os homens de Contabeis tenham 
maior interesse em ver os conceitos humanos 
bem definidos, inclusive, com o grau de im- 
plica9ao no conceito global de CRH e vice- 
versa. 
O IMPACTO DA CONTABILIZA£AO 
DE RECURSOS HUMANOS 
NO PROCESSO ADMINISTRATIVO 
A preocupa9ao em medir esse aspecto 
atraves da pesquisa deve-se ao fato de julgar- 
mos, por hipotese, que a introdu9ao da CRH 
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no processo administrativo fara com que os 
empresarios definam uma nova filosofia or- 
ganizacional com reformulasao dos antigos 
conceitos e introdi^ao de novos, tal como, 
uma considera^ao maior com o individuo 
dentro do contexto organizacional. 
Quanto a questao do impacto no compor- 
tamento organizacional, os dois grupos fo- 
ram unanimes em afirmar que sera significa- 
tivo. Porem, quanto a questao de um conjun- 
to de novos conceitos e nova base para defi- 
nir a linha administrativa, caso a empresa in- 
troduza um sistema de CRH, houve uma pe- 
quena divergencia entre os grupos na segun- 
da rodada. No aspecto dos objetivos organi- 
zacionais, mais beneflciados com esse instru- 
mental, a divergencia foi muito maior. 
Nessa parte da pesquisa houve uma preo- 
cupa^ao por parte do grupo RH, manifesta 
na primeira fase do questionario em que 
num sistema de CRH, os indivfduos estariam 
correndo o risco de serem considerados co- 
mo objeto. Tivemos a preocupa^ao de medir 
a rea9ao dos grupos com relate a essa preo- 
cupa9ao na segunda fase do questionario e 
como resultado obtido a grande maioria nao 
encarou o assunto sob esse angulo, mas que 
o processo de CRH viria valorizar o conjunto 
de informa9oes e instrumentos de medida 
sob uma abordagem mais global do impacto 
do trabalho das pessoas. Tratar objetivamen- 
te o profissional nao significa tratl-lo como 
objeto. 
A CONTABILIZA£AO DE RECURSOS 
HUMANOS COMO INSTRUMENTO 
DE DECISAO 
Que um sistema de Contabiliza9ao de Re- 
cursos Humanos interfira no processo de de- 
cisao, consideramos inegavel, e se o conjunto 
de informa9oes for bom e confiavel admiti- 
mos, por hipotese, que a eficacia nas deci- 
soes tende a aumentar. 
Existem porem alguns pontos que acha- 
mos importantes de serem levantados na nos- 
sa pesquisa para saber onde, possivelmente, 
um sistema desse tipo apresentaria fraquezas 
e as possibilidades de eliminar essas fraque- 
zas. 
No aspecto da qualidade das decisoes, 
com a introdu9ao de um sistema de CRH, as 
opinioes dos dois grupos foram favoraveis, 
um pouco mais positivas para o grupo de RH 
em rela9ao ao grupo de CT. 
A possibilidade de decisoes inadequadas 
sem as informa9oes geradas pela CRH sao 
inevitaveis segundo os dois grupos, tais co- 
mo: 
Considera9oes do Grupo de RH: 
— Desconhecer o potencial de recursos hu- 
manos 
— Investimentos inadequados em recursos 
humanos 
— Analise do retorno de recursos humanos 
— Decisoes operacionais nas atividades da 
area de recursos humanos 
— Formulae de'uma poh'tica adequada de 
recursos humanos 
— Formula9ao de um conceito adequado de 
lucro em rela9ao a recursos humanos 
— Sub-estima9ao dos conceitos do elemento 
humano como recurso. 
Considera96es do Grupo de CT: 
— Distribui9ao de dividendos 
— Investimentos inadequados 
— Concep9ao de creditos 
— Aquisi9ao de a9oes 
— Perda de lideran9a no setor 
— Sub-avalia9ao dos custos 
— Insucesso na expansao de atividades 
— Imaginar que investimento em recursos 
humanos nao apresentam retornos. 
Como podemos observar, o grupo de RH 
considera que os erros nas decisoes, sem as 
informa9oes geradas pelo sistema de CRH, 
sao muito mais pertinentes a area de recursos 
humanos como uma necessidade de firmar a 
importancia da area perante a organiza9ao 
como um todo. Ja o grupo de CT considera 
que os erros podem refletir em prejuizo a 
organiza9ao como um todo, e a avalia9ao de 
seu desempenho final, inclusive, refletindo 
em seu ambiente extemo. 
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Uma preocupa^ao demonstrada na pri- 
meira rodada da pesquisa pelos participantes, 
atraves de comentarios escritos, foi no que se 
referia a velocidade com o que o sistema de 
CRH geraria as informa9oes e, portanto, o 
reflexo dessa velocidade no processo de deci- 
sao. Se o sistema nao puder acompanhar a 
dinamica do processo decisorio, a validade 
das informa95es e altamente discutivel. 
Na segunda fase questionamos aos dois 
grupos se as informa96es geradas pelo siste- 
ma de CRH nao seriam lentas demais para o 
processo decisorio, com o seguinte resultado: 
o grupo de CT considera que para planeja- 
mento a longo prazo esse aspecto nao 6 im- 
portante. Como esse grupo esta mais preocu- 
pado em fornecer os resultados parciais e fi- 
nais sobre desempenho da organiza9ao para 
fins de planejamento, a atitude e bastante 
coerente. Somente apos o resultado do corn- 
portamento global da empresa, em rela9ao 
ao pen'odo em avalia9ao, e que as decisbes 
serao tomadas e o planejamento sera elabora- 
do. Ja o grupo de RH esta mais reticente, 
uma vez que eles consideram que dentro do 
processo administrativo da area de recursos 
humanos existe uma demanda consideravel 
de decisoes, a curto e a medio prazo, apesar 
de considerarem que, para objetivos de pla- 
nejamento a longo prazo, isso nao ira consti- 
tuir problema. 
Comentarios do grupo de RH: 
"As informa9oes sao lentas, em meses, quan- 
do formos tomar decisoes a m'vel individual 
ou de pequenos grupos para corrigir situa- 
96es inadequadas ou de crise, decisoes essas 
que sao imediatistas, porem, poderao ser 
completadas por outras fontes de informa- 
9oes altemativas." 
"As informa95es nao serao lentas quando se 
tratar de recursos humanos como um todo 
para planejamento a longo prazo e como va- 
lor referencial para decisoes futuras." 
Uma pequena parcela da amostra pesqui- 
sa da (5%), nao considera lento o processo de 
registro e analise dos dados, desde que os 
indicadores sejam bem definidos e o proces- 
so bem sistema tiza do. 
O ASPECTO DE IMPLANTAf AO DE 
UM SISTEMA DE CONTABILIZAQAO 
DE RECURSOS HUMANOS 
Quanto ao aspecto de implanta9ao de um 
sistema de CRH na empresa, pelo que a pes- 
quisa mostrou, estamos ainda muito longe de 
torna-lo realidade. Os resultados das ques- 
toes sobre o assunto estao bastante divergen- 
tes entre os grupos. 
O grupo de CT, na prime ira rodada do 
questionario, considerava que as empresas es- 
tavam pouco preparadas para aceitarem um 
sistema de CRH e que seu estagio de organi- 
za9ao estava muito baixo para ser introdu- 
zido. 
Ja na segunda rodada do questionario, o 
grupo mudou sua opiniao, considerando que 
a empresa, sstruturalmente falando, ja estava 
em condi9oes de aceitar essas modifica9oes 
com algumas atividades de base ja em anda- 
mento, porem, alguns problemas ainda pode- 
riam ser considerados impecilhos. Dentre os 
problemas levantados, os aspectos tecnicos 
foram considerados os mais importantes e os 
de mais dificil solu9ao. Segundo o grupo, a 
contabilidade e norteada por principios ge- 
ralmente aceitos; os problemas sao 'mais de 
pondera9ao e quantifica9ao dos recursos hu- 
'manos, que merecem maiores discussoes. 
Essa mudan9a de opiniao por parte do 
grupo pode ser entendida pelo fato de que, 
na primeira fase, o assunto era ainda desco- 
nhecido por parte dos participantes do estu- 
do, sendo que, na segunda fase, tendo o seu 
interesse despertado, as ideias estavam mais 
amadurecidas, permitindo enquadrar melhor 
o problema. Quando contatamos o grupo, pe- 
la primeira vez, ninguem havia tido qualquer 
contato com os conceitos de CRH. Apos a 
primeira fase, com a leitura do texto apre- 
sentado, houve um interesse maior em con- 
sultar outras fontes e conhecer melhor o as- 
sunto. Pelas respostas que obtivemos na pri- 
meira rodada, observamos que havia uma 
percep9ao erronea em rela9ao a CRH. O gru- 
po entendia que o fato de terem as ativida- 
des inerentes a area de recursos humanos, 
tais como: sele9ao, recrutamento, treinamen- 
to, beneffcios, etc., suas despesas devidamen- 
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te computadas e alocadas, o processo de con- 
tabiliza9ao ja estaria praticamente definido. 
A medida em que o gmpo foi tomando 
conhecimento da maior complexidade que en- 
volvia o sistema, as opinioes foram sendo 
modificadas na segunda rodada. 
0 grupo de RH, para essa mesma questao, 
teve um comportamento diferente. Na pri- 
meira fase do questionario a empresa foi 
considerada em estagio muito baixo de de- 
sen volvi me nto organizacional para aceitar a 
introdugao desse tipo de inova9ao e, na se- 
gunda fase, a posi9ao caiu ainda mais. Como 
esse e um grupo que conhece melhor as va- 
riaveis que compoem o sistema de CRH, foi 
considerada com maior rigor a possibilidade 
de a empresa ja estar em processo de utiliza- 
9ao do sistema. 
0 que pudemos observar nessa questao 
foi que o grupo de CT aceita a inova9ao co- 
mo ideia generica, estando preocupado ape- 
nas com os aspectos operacionais do sistema, 
achando possivel a sua implanta9ao em cara- 
ter experimental. Ja o grupo de RH esta bas- 
tante reticente quanto a aceitar a inova9ao 
como tal, utilizando os aspectos tecnicos co- 
mo argumentos que impediriam de come9ar 
a pensar no problema, considerando que as 
prioridades da area sao outras. 
CONTABILIZA^AO DE RECURSOS 
HUMANOS E O BALANgO 
EMPRESARIAL 
Consideramos que a partir do momento 
em que uma empresa man tern um sistema de 
CRH como seu ponto forte, e importante 
que isso seja divulgado no ambiente externo 
e a melhor forma de se fazer essa divulga9ao 
seria atraves de seu Balan9o Anual. Em fun- 
9ao dessa considera9ao, questionamos os gru- 
pos sobre essa possibilidade e a rea9ao foi 
radicalmente contraria. Na primeira rodada 
do estudo a rea9ao nao foi tao negativa, es- 
tando o grupo de RH mais favoravel do que 
o grupo de CT. Porem, na segunda rodada 
essa ideia foi considerada de forma bastante 
desfavoravel pelos dois grupos. 
E interessante observar, no entanto, que a 
distribui9ao de respostas ao quesito inclusao 
no balan90, para o grupo de CT, tanto na 
primeira como na segunda rodada apresen- 
tou-se bimodal significando que, ao inves de 
consenso, temos dois grupos com opinioes 
opostas. 
Comentario do Grupo de RH: 
"O recurso humano nao pode ^.er o mesmo 
tratamento e registro do sistema contabil co- 
mum, dada a sua natureza diferente e especi- 
fica. Todos os demais recursos tern varies fa- 
tores em comum: sao inanimados, passiveis a 
a9ao humana, mensuraveis por netodos ma- 
tematicos e indices conhecidos. O recurso 
humano tern vida e rea9ao proprias; reage a 
a9ao a ele aplicada; esta no campo da depen- 
dencia de os fatos agirem sobre seu compor- 
tamento." 
Comentario do Grupo de CT: 
"Os sistemas contabeis tend em a evoluir para 
incluir dados futures e 'good wilT, dentre 
eles os dados sobre recursos humanos, po- 
rem, somente apos desenvolver o conceito de 
CRH e a solu9ao de como quantificar esses 
recursos estiverem perfeitamente entendidos 
e aceitos pela comunidade empresarial." 
Considerando a possibilidade de manter 
essa informa9ao a mvel de relatorio interno, 
sem divulga9ao para o publico, a rea9ao foi 
mais favoravel por parte de ambos os grupos. 
Apesar de considerarem as diflculdades de 
viabilizar esses dados, e importante a inclu- 
sao dos mesmos em relatorios internos e para 
auditores. Comentarios a esse respeito sao: 
Grupo de CT: 
"Com essa informa9ao adicional para analise 
poder-se-ia ter um relatorio de desempenho 
mais real e complete, considerando que re- 
cursos humanos e um componente funda- 
mental na empresa." 
Grupo de RH: 
"Recursos humanos sao tambem investimen- 
tos. Recursos financeiros aplicados a recur- 
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sos humanos podem visar retorno futuro ou 
adaptar a organiza^o a realidade futura. 
Portanto, e importante que se esclare9a co- 
mo foram aplicados recursos em RH e qual a 
participagao destes nos re suit ados." 
0 comportamento dos grupos pode ser 
analisado da seguinte forma: 
0 grupo de RH mantem uma resistencia 
muito grande em considerar os recursos hu- 
manos de uma empresa como elemento con- 
tabilizavel, pelo proprio aspecto humano que 
envolve o problema. 
Por sua vez, o grupo de CT e bastante 
preocupado com os aspectos legais que en- 
volvem o processo. 0 compromisso de que 
os dados sejam conflaveis, reals, bem aloca- 
dos e comprovados, sao aspectos que pesam 
muito na decisao do grupo. Quando um item 
e colocado no Balan9o tomando-se publico, 
um compromisso irrefutavel esta sendo assu- 
mido em rela9ao a essa informa9ao. 
IMPACTO JUNTO AOS 
INVEST IDORES 
Aceitando a hipotese de que 6 possi'vel 
divulgar informa9oes junto ao publico sobre 
o valor dos recursos humanos de uma empre- 
sa, procuramos medir, nos grupos, a opiniao 
sobre qual seria o comportamento dos inves- 
tidores com esse novo dado. ^ 
0 grupo de CT e altamente favoravel a 
considera9ao de que esse tipo de informa9ao 
altere as decisoes dos investidores, enquanto 
que o grupo de RH considera essa atitude 
pouco provavel. 
Ambos os grupos acreditam que existe 
uma correla9ao muito grande em rela9ao a 
cren9a no sistema, ou seja, a medida em que 
a cren9a no sistema aumenta, as informa96es 
exercem maior influencia nas decisoes dos 
investidores. A opiniao foi unanime de que 
tais informa9oes nao so aumentariam o grau 
de confiabilidade nas decisoes dos investido- 
res, como tambdm melhoraria a qualidade 
dessas decisoes. 
EFICACIA ORGANIZACIONAL 
Como ultima questao levantada aos res- 
pondentes, procuramos sentir ate que ponto 
o sistema de CRH poderia efetivamente con- 
tribuir para a eficacia organizacional e a me- 
dida de seu desempenho. 
A questao foi considera da em termos de 
objetivos organizacionais, partindo do prin- 
cfpio de que se a empresa atinge plenamente 
seus objetivos ela devera ser considerada uma 
empresa eficaz. Os dois grupos foram bastan- 
te favoraveis em considerar o sistema de 
CRH um instrumento de medida. 
CONCLUSOES 
Conforme o proposto no objetivo da pes- 
quisa, conseguimos obter dos grupos pesqui- 
sados um importante conjunto de informa- 
96es sobre os efeitos da pratica de um siste- 
ma de CRH. 
O proprio resultado da pesquisa mostra 
algum conflito entre as areas de Contabeis e 
de Recursos Humanos. Enquanto o grupo de 
RH esta mais interessado em desenvolver me- 
didas muito bem elaboradas de custo-benefi- 
cio das atividades que envolvem a area, o 
grupo de CT esta preocupado com o proces- 
so de tornar as regras mais conservadoras, 
especialmente quanto as aspecto de contabi- 
liza9ao do ativo intangivel. Os motives da 
posi9ao conservadora do grupo de CT podem 
ser classificadas em: 
— A ere seente preocupa9ao com a contabili- 
za9ao de um montante excessivo de despesas 
com intangfveis. 
— 0 grande numero de empresas com um 
montante muito significative desses "ativos" 
que resultaram em investimentos frustrados 
e, portanto, sem retorno. 
A tentativa do grupo de RH para incluir 
dados de CRH nos relatorios financeiros ex- 
ternos tern sido considerada prematura. Para 
o grupo de CT existem preocupa9oes mais 
imediatas e importantes, considerando que 
nao hd muito ganho em incluir tais informa- 
95es nos relatorios extemos. Para que haja 
um processo em rela9ao a esse aspecto e ne- 
cessario que ocorra o seguinte: 
— A padroniza9ao nas formas de apresenta- 
9ao dos resultados. Deve-se avaliar a forma 
tradicional de apresenta9ao contabil, apenas 
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introduzindo informa9oes sobre os resulta- 
dos das avalia9oes dos recursos humanos, 
considerando-se se essa apresenta9ao e satis- 
fatoria ou se havera necessidade de uma re- 
formula9ao para o relatorio anual. 
- A solu9ao definitiva do problema quanto a 
maneira de medir os valores dos recursos hu- 
manos. 
- Na abordagem de avalia9ao pelo custo his- 
torico, a primeira vista, parece dificil de se- 
rem isoladas as variaveis que envolvem o mo- 
delo, e, quando isoladas e questionavel a pos- 
sibilidade de igualar os custos de recursos hu- 
manos ao seu valor. Apesar de ser esta uma 
pratica contabil, em nenhum momento tra- 
duz a realidade. Os problemas associados 
com essa abordagem levam a uma grande ne- 
cessidade de desenvolver medidas alternati- 
vas de avalia9ao. 
Talvez estejamos exigindo muito ao espe- 
rar que a contabilidade estabele9a criterios 
de medida de valor monetario para os recur- 
sos humanos da empresa. Em contrapartida, 
poder-se-ia exigir que fosse estabelecida uma 
sistematica de medida do clima organizacio- 
nal na empresa, como: envolvimento e dedi- 
ca9ao individual, identifica9ao e habilidade 
de funcionar efetivamente em grupos. 
Esses fenomenos poderiam ser medidos 
atraves de diagnostico do comportamento 
organizacional. Algumas organiza9oes o fa- 
zem atraves de observa9oes, por cientistas 
comportamentais, que procuram diagnosti- 
car a qualidade do processo decisdrio e o 
grau de abertura organizacional, porem nao 
apresentam os resultados em forma de pro- 
postas concretas. 
Em que aspect© esses dois parametros de 
medida seriam importantes? A nosso ver, 
para qualquer organiza9ao e importante ter 
um conjunto de indivfduos com um grande 
valor profissional, configurando um capital 
humano respeitavel, como tambem a certeza 
de que esse capital humano pertence a insti- 
tui9ao, nao somente no sentido tangivel da 
questao, mas tambem no sentido de identifl- 
ca9ao com o sistema. Nao interessa a empre- 
sa ter um capital humano consideravel se 
houver a sensa9ao de inseguran9a pela perda 
desse capital. Os fatores tempo e custo de 
forma9ao de um capital humano sao as duas 
maiores preocupa9oes de qualquer empresa. 
A primeira vista, podenamos pensar que pa- 
ra empresas pequenas esse capital humano 
respeitavel ficaria ocioso, mas isso nao e vali- 
do quando essa empresa preve crescimento 
futuro. 
E importante conhecer-se qual seria o in- 
teresse e a disposi9ao dos indivfduos nas or- 
ganiza9oes diante da possibilidade de poder 
con tar com um instrumental a mais de medi- 
da influindo no processo de decisao organi- 
zacional e, conseqiientemente, no seu desem- 
penho. Foi pensando nisso que desenvolve- 
mos essa pesquisa. E o que esse trabalho nos 
mostrou sobre a possibilidade de implanta- 
9ao de um sistema de CRH aqui no Brasil? 
Sabemos que as empresas brasileiras estao 
em um nfvel diferenciado de problemas, nao 
podendo mais aceitar padroes e modelos im- 
portados. Nao queremos com isso dizer que 
nao estando suficientemente desenvolvidos 
na pratica ainda nao haja a possibilidade de 
introdu9ao de novas descobertas dentro das 
teorias das organiza96es, apenas queremos di- 
zer que estamos em uma situa9ao diferente. 
Essa situa9ao diferente e motivada, princi- 
palmente, pelo conjunto de elementos do 
ambiente extern© que mantem interface com 
as nossas empresas, dificultando modifica- 
9oes radicais no processo administrativo. As 
barreiras devem ser vencidas paulatinamente 
e dentro das prioridades inerentes a nossa 
cultura e sociedade. Mesmo as grandes em- 
presas multinacionais que, dentro de sua es- 
trutura interna, poderiam aceitar introdu9ao 
de tecnicas novas as quais permitiriam me- 
Ihorar o processo de tomada de decisao em 
virtude de estarem operando em uma socieda- 
de com caracten'sticas bastante diferentes das 
de sua origem, sao obrigadas a serem mais 
moderadas e adaptarem-se as necessidades de 
seu ambiente extemo. 
Diante dessa observa9ao, podemos com- 
preender e, ate certo ponto aceitar, o fato de 
os grupos entrevistados estarem desinforma- 
dos em rela9ao ao surgimento da CRH. Essa 
desinforma9ao, a nosso ver, deve-se ao fato 
de estarem em um nfvel de necessidade de 
conhecimento diferente. Mesmo porque, 
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apos terem tornado ciencia do assunto atra- 
ves deste estudo, a sua aceita^ao pratica foi 
bastante cautelosa. 
Ao analisarmos os resultados dos dados 
coletados na pesquisa, podemos apresentar, 
em relate a utiUza^o de um Sistema de 
CRH pelas empresas que operam no Brasil a 
seguinte previsao: 
— Todas julgam, a principio, a CRH um ins- 
trumental importante, interessante e util, 
desde que consiga dar uma certeza da valida- 
de de seus resultados. 0 fator credibilidade 
tern um peso bastante elevado. 
— Todas julgam que a tomada de decisoes 
teria um maior grau de certeza, uma vez que 
seria acrescentado um novo conjunto de in- 
forma96es ao processo decisorio, porem, nao 
se consideram pre para das para iniciar um 
processo de mudan^a no sentido de criar essa 
sistematica. 
— Todas estao bastante reservadas diante da 
possibilidade de tornar publicos dados sobre 
recursos humanos, no Balance Final. Isso de- 
vido as proprias fases anteriores de utiliza^ao 
das informa9oes dentro das atividades inter- 
nas da organiza9ao nao estarem de todo acei- 
tas na mentalidade dos indivi'duos pesquisa- 
dos e, talvez, o mais importante, a barreira 
de superar os problemas legais que a propria 
estrutura do Balan90 contem, como tam- 
bem, pela baixa credibilidade do sistema de 
Contabiliza9ao desses recursos. 
— A grande preocupa9ao geral em introduzir 
modifica96es intemas para implantar um sis- 
tema de CRH nao foi o aspecto tecnico, mas 
sim, a mudan9a de mentalidade do proprio 
empresario. Esse pode ser considerado um 
aspecto positive, uma vez que, mentalidades 
podem sermudadas quando o tratamento for 
adequado. 
— Apesar de haver um clima favoravel para a 
aceita9ao racional do sistema de CRH, existe 
o bloqueio de se estar tratando de indivi'- 
duos, e, nao se pode esquecer da problemati- 
ca que podera ser criada diante do impact© 
da tentativa de se dar um valor a esses indivi'- 
duos. Talvez, seja esse o aspecto negative 
mais forte dentro da problematica proposta. 
Deve-se lembrar que indivi'duos sao imprevi- 
si'veis em comportamento. Essa 6 uma varia- 
vel dificil de ser controlada. 
— 0 uso dessa sistematica como um ponto 
diferenciador da empresa, que permite atx air 
investidores e mesmo dar maior credibilidade 
a sua imagem no mercado perante o compe- 
tidor e bastante discuti'vel, segundo o resul- 
tado obtido no grupo pesquisado. A primeira 
vista, pode parecer que esse novo conjunto 
de informa96es, quando divulgado publica- 
mente, poderia dar a empresa uma certa van- 
tagem em rela9ao ao seu concorrente, repre- 
sentando um ponto forte de atra9ao de capi- 
tal. Todavia, resta saber quao vulneraveis sao 
esses dois elementos do sistema. 0 estudo 
mostrou uma divergencia entre os dois gru- 
pos pesquisados. O fato de o grupo de CT 
acreditar na mudan9a de comportamento do 
investidor e na melhoria da imagem da em- 
presa como resultado da divulga9ao de infor- 
ma9oes sobre os recursos humanos da empre- 
sa, demonstra que existe um conhecimento 
de como se comporta o grupo de investido- 
res. Tanto os investidores como o grupo de 
CT acreditarn muito em numeros e dados 
concretos e quanto maior o conjunto de in- 
forma9oes reais sobre o desempenho da em- 
presa, melhor a decisao. Ja o grupo de RH 
nao foi tao positive em rela9ao ao assunto, 
uma vez que estao habituados a tratar de 
problemas a m'vel micro da organiza9ao, nao 
tendo contato mais estreito com investido- 
res. Quanto a imagem da empresa, segundo o 
grupo, nao existe, na pratica, uma considera- 
9ao de que recursos humanos contribuam pa- 
ra sua melhora. 
— O ponto mais favoravel do trabalho e 
quanto ao aspecto da eficacia organizacional. 
E inegavel dizer que qualquer mudan9a in- 
troduzida no processo administrativo, que 
permita conhecer melhor o comportamento 
das variaveis nele envolvidas, ira contribuir 
para uma melhor avalia9ao do desempenho 
organizacional. 
Pudemos observar nesses aspectos levanta- 
dos que ha muita reserva em rela9ao a uma 
atitude de aceita9ao na implanta9ao de um 
sistema de CRH. Isso e perfeitamente expli- 
cavel pelo grau de conhecimento sobre o as- 
sunto adquirido pelos respondentes pesquisa- 
dos ate o moment©. 
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